
































































図表 2 ― 1は質問票の業種別の回収率を示したもの
である。全体の有効回答の回収率は 11.1％（94社）3）




















業 種 回収数 質問票発送数 回収率
ガラス・土石製品 1 26 3.8％
ゴム製品 6 11 54.50％
その他の製品 0 45 0.0％
医薬品 5 37 13.5％
化学 12 118 10.2％
機械 8 118 6.8％
金属製品 3 37 8.1％
食料品 8 74 10.8％
精密機器 1 23 4.3％
石油・石炭製品 1 10 10.0％
繊維製品 5 47 10.6％
鉄鋼 6 34 17.6％
電気機器 24 162 14.8％
非鉄金属 5 22 22.7％
輸送用機器 9 60 15.0％
パルプ・紙 0 13 0.0％
鉱業 0 7 0.0％















































































































参考に，図表 2 ― 2のように対応させた。そして，各









































































A社 1 1 1 0 1 1 1 0.8571
B社 0 1 1 0 1 1 0 0.5714
… 1 0 0 1 1 0 1 0.5714
図表 2―6 戦略的重要性に関する記述統計
度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
顧客との信頼関係の構築・維持 94 4 5 4.862 0.347
ブランドの構築・保守 94 2 5 4.298 0.716
新しい製品や技術の開発 94 3 5 4.809 0.422
製造プロセスの改善 94 3 5 4.479 0.600
従業員の教育・やる気・創造性 94 3 5 4.309 0.640
情報インフラの整備 94 2 5 4.011 0.740
環境保護 94 2 5 4.404 0.693
図表 2―7 非財務指標の利用度に関する記述統計
度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
報告の多様性 94 0.17 1.00 0.762 0.213
コミュニケーションの程度 94 2.20 5.00 3.876 0.643
戦略的適合度 94 0.00 1.00 0.599 0.259




について行い，図表 2 ― 5のように，各ケースの平均
値を算出し，この値を各社の戦略的適合度とした。
戦略的重要性と 4つの非財務指標の利用度の記述統











標別の利用度を示しているのが，図表 3 ― 1， 3 ― 2，
3 ― 3， 3 ― 4である。
図表 3 ― 1は，非財務指標がトップ・マネジメント
に対してどの程度の間隔で報告されているのかどうか
を示している。指標の定期報告の有無については後述

















































さ れ て い
る。
顧客に関する指標 10（10.64％） 7（7.45％） 3（3.19％） 19（20.21％） 19（20.21％） 15（15.96％） 21（22.34％）
マーケットシェア 5（5.32％） 2（2.13％） 2（2.13％） 15（15.96％） 22（23.40％） 9（9.57％） 39（41.49％）
ブランドに関する指標 40（42.55％） 4（4.26％） 3（3.19％） 19（20.21％） 18（19.15％） 3（3.19％） 7（7.45％）
新製品開発に関する指標 3（3.19％） 4（4.26％） 1（1.06％） 15（15.96％） 25（26.60％） 16（17.02％） 30（31.91％）
研究開発に関する指標 1（1.06％） 5（5.32％） 3（3.19％） 18（19.15％） 25（26.60％） 15（15.96％） 27（28.72％）
製造プロセスの品質に関する指標 1（1.06％） 3（3.19％） 4（4.26％） 1（1.06％） 11（11.70％） 8（8.51％） 66（70.21％）
製造プロセスの時間に関する指標 5（5.32％） 12（12.77％） 6（6.38％） 2（2.13％） 16（17.02％） 14（14.89％） 39（41.49％）
製造プロセスの生産性に関する指標 2（2.13％） 6（6.38％） 4（4.26％） 4（4.26％） 14（14.89％） 20（21.28％） 44（46.81％）
従業員の教育・訓練に関する指標 8（8.51％） 23（24.47％） 3（3.19％） 33（35.11％） 21（22.34％） 3（3.19％） 3（3.19％）
従業員のモチベーションに関する指標 24（25.53％） 9（9.57％） 5（5.32％） 33（35.11％） 13（13.83％） 4（4.26％） 6（6.38％）
情報インフラに関する指標 13（13.83％） 28（29.79％） 8（8.51％） 20（21.28％） 15（15.96％） 6（6.38％） 4（4.26％）

















図表 3 ― 2は各指標が定期報告されているか否かを








度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
顧客に関する指標 94 0 1 0.7872 0.4115
マーケットシェア 94 0 1 0.9043 0.2958
ブランドに関する指標 94 0 1 0.5000 0.5027
新製品開発に関する指標 94 0 1 0.9149 0.2805
研究開発に関する指標 94 0 1 0.9043 0.2958
製造プロセスの品質に関する指標 94 0 1 0.9149 0.2805
製造プロセスの時間に関する指標 94 0 1 0.7553 0.4322
製造プロセスの生産性に関する指標 94 0 1 0.8723 0.3355
従業員の教育・訓練に関する指標 94 0 1 0.6383 0.4831
従業員のモチベーションに関する指標 94 0 1 0.5957 0.4934
情報インフラに関する指標 94 0 1 0.4787 0.5022
環境に関する指標 94 0 1 0.8723 0.3355
最小値である 0が報告なし，最大値である 1が定期報告ありを示している。
図表 3―3 各指標のコミュニケーションの程度に関する記述統計
度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
顧客に関する指標 79 1 5 3.8481 1.0139
マーケットシェア 86 2 5 4.1163 0.7580
ブランドに関する指標 52 2 5 3.7692 0.9207
新製品開発に関する指標 86 2 5 4.1512 0.8334
研究開発に関する指標 87 2 5 3.9195 0.9178
製造プロセスの品質に関する指標 90 2 5 4.2333 0.9125
製造プロセスの時間に関数 r指標 77 2 5 4.0649 0.9366
製造プロセスの生産性に関する指標 86 2 5 4.0116 0.8744
従業員の教育・訓練に関する指標 63 1 5 3.5873 0.9269
従業員のモチベーションに関する指標 61 1 5 3.6557 0.9467
情報員インフラに関する指標 53 1 5 3.4906 0.9328









どうかは定かではない。図表 3 ― 4は，各指標の部門
管理者の評価における利用の有無を示したものであ
る。
図表 3 ― 2で示されたトップに対する報告と比べる
と，全体的に評価における非財務指標の利用度は低い












顧客に関する指標 0.7872 0.3441 0.4431
マーケットシェア 0.9043 0.4731 0.4311
ブランドに関する指標 0.5000 0.1290 0.3710
新製品開発に関する指標 0.9149 0.5269 0.3880
研究開発に関する指標 0.9043 0.4946 0.4096
製造プロセスの品質に関する指標 0.9149 0.5614 0.3235
製造プロセスの時間に関数 r指標 0.7553 0.3978 0.3575
製造プロセスの生産性に関する指標 0.8723 0.4946 0.3777
従業員の教育・訓練に関する指標 0.6383 0.1505 0.4878
従業員のモチベーションに関する指標 0.8957 0.1720 0.4237
情報員インフラに関する指標 0.4787 0.0860 0.3927
環境に関する指標 0.8723 0.2473 0.6250
図表 3―4 各指標の評価利用の有無に関する記述統計
度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
顧客に関する指標 93 0 1 0.3441 0.4776
マーケットシェア 93 0 1 0.4731 0.5020
ブランドに関する指標 93 0 1 0.1290 0.3371
新製品開発に関する指標 93 0 1 0.5269 0.5020
研究開発に関する指標 93 0 1 0.4946 0.5027
製造プロセスの品質に関する指標 93 0 1 0.5914 0.4942
製造プロセスの時間に関数 r指標 93 0 1 0.3978 0.4921
製造プロセスの生産性に関する指標 93 0 1 0.4946 0.5027
従業員の教育・訓練に関する指標 93 0 1 0.1505 0.3595
従業員のモチベーションに関する指標 93 0 1 0.1720 0.3795
情報員インフラに関する指標 93 0 1 0.0860 0.2819










































った。その結果を示したのが，図表 3 ― 7である。図
表 3 ― 7では， 1位から 3位までに選択された回数
と， 1位を 3点， 2位を 2点， 3位を 1点とした計算
された平均値が示されている。









職能別組織 職能別事業部制 事業部制 事業本部制 カンパニー制
顧客に関する指標 0.5833 0.6000 0.3636 0.3333 0.0714
マーケット・シェア 0.4167 0.5000 0.5000 0.6667 0.4286
ブランドに関する指標 0.0833 0.2000 0.1364 0.0000 0.1429
新製品開発に関する指標 0.5833 0.6000 0.5909 0.6667 0.2857
研究開発に関する指標 0.6667 0.5000 0.5000 0.0000 0.5714
製造プロセスの品質に関する指標 0.6667 0.7000 0.6364 0.3333 0.5000
製造プロセスの時間に関する指標 0.6667 0.4000 0.4091 0.3333 0.2857
製造プロセスの生産性に関する指標 0.5000 0.5000 0.5227 0.3333 0.5000
従業員の教育・訓練に関する指標 0.1667 0.1000 0.1818 0.0000 0.1429
従業員のモチベーションに関する指標 0.0833 0.3000 0.2273 0.0000 0.0714
情報インフラに関する指標 0.0833 0.1000 0.1364 0.0000 0.0000





















得点（ 1位を 3点， 2位を 2点， 3位を 1点， 1～ 3
位までに含まれない場合は 0点）と「報告の多様
性」，「コミュニケーションの程度」，「戦略的適合度」
との相関分析を行った10）。図表 3 ― 8はこの結果を示








1位 2位 3位 得点（平均値）
現在の計画や戦略の進捗度を把握するため 58（63.74％） 19（20.88％） 8（8.79％） 2.42
将来の計画や戦略の立案・修正のため 18（19.78％） 38（41.76％） 17（18.68％） 1.62
個人の業績を評価するため 1（1.10％） 2（2.20％） 5（5.49％） 0.13
組織の業績を評価するため 5（5.49％） 13（14.29％） 30（32.97％） 0.78
財務的成果（売上，利益，コストなど）の変動を説明するため 8（8.79％） 17（18.68％） 24（26.37％） 0.90








Pearsonの相関係数 0.0059 0.1094 0.0226
p 値（両側） 0.9555 0.3020 0.8320
将来の計画や戦略の立案・修正のため
Pearsonの相関係数 0.0360 －0.0525 0.0296
p 値（両側） 0.7351 0.6211 0.7807
個人の業績を評価するため
Pearsonの相関係数 －0.0381 －0.0426 －0.0688
p 値（両側） 0.7201 0.6882 0.5172
組織の業績を評価するため
Pearsonの相関係数 0.0873 0.0914 0.0392
p 値（両側） 0.4105 0.3886 0.7121
財務的成果（売上，利益，コストなど）の変
動を説明するため
Pearsonの相関係数 0.0558 0.0123 0.0572
p 値（両側） 0.5993 0.9078 0.5902
特段の目的はなく，報告が形式化あるいは慣
例化しているから
Pearsonの相関係数 －0.3810 －0.2270 －0.2460





























図表 3 ― 9である。








































Pearsonの相関係数 0.1779 0.2520 －0.2156 0.1999
p 値（両側） 0.0862 0.0142 0.0380 0.0534
不確実性
Pearsonの相関係数 －0.0860 －0.0694 －0.0643 －0.0101

















































































































































報告なし 5 15 0.301
報告あり 29 45 0.182
マーケットシェア
報告なし 1 8 0.149
報告あり 33 52 0.096
ブランドに関する指標
報告なし 7 40 0.000



















































適合度低い 2 12 0.077
適合度高い 32 48 0.056
ブランドの構築・保守
適合度低い 12 43 0.001
適合度高い 22 17 0.001
図表 3―12 顧客に関する指標の評価利用の有無と取引先
取引先 Fisherの 正 確 有 意 確 率
（上段：両側下段：片側）個人顧客 産業用使用者
顧客に関する指標
利用なし 19 14 0.259
利用あり 42 18 0.164
マーケットシェア
利用なし 13 20 0.082
利用あり 36 24 0.046
ブランドに関する指標
利用なし 24 9 0.004






































































































































































































































































































度数 最小値 最大値 平均値 標準偏差
①データを収集するのに多額のコストが必要ないこと 33 1 5 3.273 1.039
②組織成員の行動や事業の状況についてより多くの情報を提供すること 33 1 5 3.212 0.960
③測定対象を正確に測定すること 34 1 5 3.618 0.888
④組織成員の動機づけを図ること 34 2 5 4.118 0.844
⑤組織成員に戦略を的確に伝達すること 34 2 5 3.941 0.851
⑥被評価者にとって理解しやすいこと 33 3 5 4.091 0.678
⑦測定結果が他部門や競合企業と比較可能であること 33 1 5 3.606 1.059
⑧自社のビジネスモデルをよく表していること 33 1 5 3.333 0.957
⑨被評価者が管理可能な項目のみを測定すること（管理可能性の原則） 34 2 5 3.382 0.888
⑩多様な利害関係者の利益をバランスよく達成するように促すこと 33 1 4 3.152 0.755
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